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INTRODUCCION

Contar con electricidad confiable y asequible es esencial para impulsar el crecimiento econémico,
reducir la pobreza y facilitar el desarrollo socioeconémico en las economias emergentes. La calidad de
los servicios de electricidad se ve impulsada principalmente por el desempefo de las empresas que
generan y distribuyen electricidad en un mercado determinado. Cuando estas empresas tienen un
desempeno deficiente, los consumidores pueden experimentar cortes de energia y un servicio al cliente
deficiente. También puede suceder que los consumidores paguen altos precios por una energia
deficiente o poco estable, incluso cuando las empresas caen en dificultades financieras. Estas condiciones
empujan a los formuladores de politicas a buscar opciones para responder a los desafios subyacentes.

Un objetivo comun de las reformas es reestructurar los mercados de energia para crear nuevos
arreglos institucionales que satisfagan mejor las necesidades de los consumidores y proporcionen
energia segura y confiable de manera estable. En particular, los formuladores de politicas pueden optar
por dividir las empresas eléctricas publicas establecidas, creando diferentes empresas a partir de un
monopolio existente, para tratar de mejorar el servicio de electricidad y reducir los costos a través de
una mejor gestion y competencia. Ademas de la desagregacion, la reestructuracion del mercado a
menudo incluye el desarrollo de operadores de mercado independientes para supervisar el envio de
energia, asi como reguladores de mercado independientes para garantizar que cada actor rinda cuentas
financiera y técnicamente ante los consumidores. Existe buena literatura sobre los resultados de la
reestructuracion del mercado eléctrico y la desagregacion de las empresas eléctricas publicas, basada
en las experiencias colectivas en los mercados de paises desarrollados y en desarrollo durante las
ultimas décadas.

En los Ultimos anos, el proceso de reestructuracion y desagregacion del mercado ha cambiado ante el
mayor desarrollo de las energias renovables. La energia intermitente producida por fuentes de energia
renovables como la solar y la edlica ejercen presion adicional sobre el sistema de la red y pueden crear
desafios adicionales en la planificacion y operacion de un sistema de energia. En particular, los
operadores deben centrarse tanto en la confiabilidad a largo plazo de las fuentes de energia como en
incentivar la flexibilidad a corto plazo con mayor generacién variable.! La justificacion econémica para la
reestructuracion del mercado sigue siendo fuerte; sin embargo, el razonamiento técnico debe
considerar los nuevos desafios que plantea el aumento de la generacion variable y distribuida.

Este documento proporciona una descripcion general de los objetivos que las reformas de
reestructuracion del mercado eléctrico buscan generalmente, y de los diferentes arreglos de mercado
que pueden producirse. También proporciona detalles sobre los pasos necesarios para desagregar una
empresa eléctrica publica y preguntas importantes para informar las consultas y la toma de decisiones
en los paises donde se estan considerando estas reformas.

1 LABORATORIOS NACIONALES DE ENERGIA RENOVABLE, EVOLUCION DEL DISENO DEL MERCADO ELECTRICO MAYORISTA CON NIVELES

CRECIENTES DE GENERACION DE ENERGIA RENOVABLE, 2014
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llustracion |: Los tres sectores de la cadena de valor de la electricidad
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En algunos mercados de energia, una Unica empresa eléctrica publica integrada verticalmente es
responsable de todos los sectores de la cadena de valor de la electricidad, lo que da como resultado
un monopolio. Al enfrentarse al crecimiento de la poblacién, el aumento de la demanda de electricidad
y las necesidades cambiantes de los consumidores, estas empresas eléctricas publicas a menudo luchan
por rendir cuentas a los usuarios finales tanto técnica como financieramente. Como resultado, se han
iniciado reformas en muchos mercados para lograr un mejor desempeno. Estas reformas generalmente
incluyen la conversion a esquemas empresariales, donde los departamentos del gobierno se han
restablecido como empresas de propiedad estatal. A esto le siguié la comercializacién en la que se
otorgaron mandatos a las nuevas empresas eléctricas publicas para actuar como empresas en lugar de
perseguir objetivos dictados por el gobierno. En algunos casos, las empresas eléctricas publicas
también pasaron por una privatizacién total o parcial, donde la propiedad se ha transferido del
gobierno al sector privado, para aumentar el acceso al financiamiento y la experiencia, mejorar la
gestion e introducir disciplina comercial.

Como parte de esta ola de reformas, muchos gobiernos también iniciaron la reestructuracion del
mercado eléctrico, incluida la desagregacion de la empresa eléctrica publica integrada verticalmente. La
desagregacion puede incluir la desagregacion vertical, donde las responsabilidades de generacion,
transmision y distribucion de electricidad se asignan a distintas entidades que operan de forma
independiente. Cada segmento de la cadena de valor también puede verse sujeto a una
desagregacion horizontal que introduce competencia al crear mdltiples entidades que pueden tener
la responsabilidad de prestar servicios en el mismo sector. La desagregacion vertical se considera el
primer grado de desagregacion, la desagregacion horizontal el segundo grado, seguido finalmente por la
competencia.?

I REPLANTEAMIENTO DE LA REFORMA DEL SECTOR DE LA ENERGIA EN EL UNDO EN DESARROLLO: BANCO MUNDIAL, 2020, . 116
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llustracion 2: Desagregacion vertical y desagregacion horizontal
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La reestructuracion del mercado eléctrico y las reformas de desagregacion de las empresas eléctricas
publicas pueden dar lugar a un conjunto diverso de resultados institucionales a lo largo de un espectro
de tipos de mercado, como se resume en la llustracion 3. Las fases ocurren en un espectro: desde la
propiedad estatal completa de toda la cadena de valor hasta el final en el que la propiedad de toda la
cadena de valor es privada. Las fases de reestructuracion del mercado y los tipos de mercado
resultantes son acumulativas, y cada fase se basa en la fase anterior. Sin embargo, los esfuerzos exitosos
de reestructuracion del mercado deben adaptarse a las necesidades especificas del mercado y no
siempre siguen la misma trayectoria.

La desagregacion ocurre en pasos a través del espectro de tipos de mercado, pero la desagregacion total
(tanto vertical como horizontal de los tres sectores) no ocurre hasta el final del espectro de tipos de
mercado, con la propiedad privada total de las empresas en todo el mercado. Por lo tanto, la
desagregacion no es un paso unico como parte del proceso de reestructuracion del mercado, sino una
serie de pasos que ocurren a lo largo de la evolucion del mercado.
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llustracion 3: Fases de la restructuracion del mercado de la potencia y reformas de la desagregacion de la
empresa eléctrica junto con el espectro del mercado
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La desagregacion vertical y horizontal trae resultados distintos pero vinculados, que deben revisarse
al considerar una estrategia de reestructuracion del mercado. En teoria, al operar en funcion de las
fuerzas del mercado, las operaciones de las empresas eléctricas publicas serian mas rentables, mas
transparentes y técnicamente mas eficientes. Estos beneficios se transmiten al usuario final/cliente. Sin
embargo, los resultados de los esfuerzos para desagregar y reestructurar los mercados de energia
han sido mixtos, y el proceso de desagregacion y reestructuracion del mercado ha demostrado ser un
desafio politico.?

Los 3 sectores los maneja un regulador
Los 3 sectores los maneja un regulador

Los 3 sectores los maneja un regulador

Los principales beneficios generalmente focalizados a través de desagregacion vertical y privatizacién son:

e Ahorro de costos: Al operar en condiciones de mercado, las empresas de servicios
publicos deben poner en practica medidas rentables para brindar los servicios necesarios a
los usuarios finales, al mismo tiempo que generan ingresos suficientes para cubrir los
costos operativos.

En muchos casos, la desagregacion va acompanada de elementos de privatizacion. La desagregacion
vertical por si sola puede generar ganancias en transparencia y gobernanza; a la inversa, este modelo
puede reducir la eficiencia y las economias de escala, ya que las tres entidades gubernamentales
separadas ahora deben operar de forma independiente las funciones comerciales empresariales
(recursos humanos, comunicaciones, etc.). En la mayoria de los casos, la desagregacion vertical debe
combinarse con la privatizacion (u otras reformas del mercado) para generar mejoras significativas en
las operaciones, la transparencia y la rendicién de cuentas.* Con frecuencia, el sector de la generacion

2 BALANCE DEL IMPACTO DE LA REFORMA DE LOS SERVICIOS ELECTRICOS EN LOS PAISES EN DESARROLLO: BANCO MUNDIAL, 2020; ¢REFORMA DE LAS REFORMAS ELECTRICAS?
EVIDENCIA EMPIRICA DE ECONOMIAS ASIATICAS: INSTITUTO DE ESTUDIOS ENERGETICOS DE OXFORD 2016;

3 REPENSAR LA REFORMA DEL SECTOR ELECTRICO EN EL MUNDO EN DESARROLLO: BANCO MUNDIAL, 2020, P. 128
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es el primero en introducir la participacion privada a través de productores independientes de energia
(PIE) pero hay otras opciones posibles.

La desagregacion horizontal introduce competencia en cada sector, con empresas privadas compitiendo
entre si y con antiguas entidades gubernamentales. La desagregacion horizontal se puede aplicar
individualmente a cada sector, y la competencia generalmente se introduce primero en el sector de la
generacion. Los principales beneficios de la desagregacion horizontal y el aumento de la competencia
pueden incluir:

e Ahorros de costos: Tener mas de una entidad en cada sector obliga a las empresas a
competir para ofrecer costos mas bajos y, al mismo tiempo, brindar servicios de mayor calidad
y valor a los usuarios finales. La competencia puede reducir los costos y potencialmente
transferir los ahorros a los consumidores.

e Gestion del riesgo: Mdltiples actores dentro del sector también distribuyen el riesgo entre
multiples actores y reducen el impacto general. Por ejemplo, si un generador sufre una falla,
toda la cadena de suministro de electricidad no se detiene.

LOS PRINCIPALES PASOS Y CONSIDERACIONES PRACTICAS

La desagregacion puede ocurrir en varios métodos, con diversos grados de efectividad para lograr la
independencia de cada actor, la transparencia y la rendicién de cuentas. Cada etapa de desagregacion
(llustracion 3) puede completarse utilizando varios componentes de desagregacion, como se describe a
continuacion (llustracién 4). Los diversos componentes de la desagregacion proporcionan niveles
gradualmente mayores de separacion de las entidades, combinados con una mayor independencia de la
influencia politica.

llustracion 4: Componentes de la desagregacion
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ESTABLECIMIENTO DEL MARCO PARA LA DESAGREGACION

Al iniciar el proceso de reestructuracién de un mercado de energia, es fundamental que los
legisladores de todo el gobierno establezcan una vision y un conjunto claro de metas. Estas metas
ayudaran a guiar las decisiones para identificar la estructura del mercado objetivo que reemplazara los
acuerdos existentes. En esta etapa, es util revisar la experiencia internacional y las elecciones
realizadas en mercados similares y comparar estos factores con las condiciones locales, incluido el
tamano del mercado de la energia y el potencial de crecimiento, los arreglos institucionales actuales y
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el marco juridico de politicas existente. Las condiciones locales influiran tanto en el diseno del
mercado como en el cronograma para lograr la estructura de mercado deseada.s

Puede ser util desarrollar una hoja de ruta definida u otro documento para guiar el proceso de
reestructuracion. Esto estableceria la vision y los objetivos, definiria los pasos para poner en practica el
proceso de reestructuracion y asignaria las fechas previstas y las responsabilidades para ejecutar el plan.
Los procesos de reestructuracion del mercado eléctrico pueden desarrollarse durante un largo periodo
de tiempo en una transicion gradual desde los arreglos originales hasta el estado final deseado. Los
formuladores de politicas deben disenar y ejecutar una estrategia de divulgacion y consulta como parte
de la hoja de ruta. Es importante brindar oportunidades para que las partes interesadas participen en el
proceso de toma de decisiones, incluidos los participantes del mercado establecidos, los posibles
inversores nacionales e internacionales y el publico que representa a los consumidores del sector
eléctrico. Este proceso de compromiso puede ayudar a generar apoyo para el proceso de
reestructuracion e identificar posibles obstaculos para implementar la transicion.

CREACION DE LA POLITICA Y LA ESTRUCTURA JURIDICA

El marco juridico de un pais influira en el proceso de desagregacion y reestructuracion del mercado.
Cualquier desagregacion total o parcial de una empresa eléctrica publica debe estar respaldada por una
autoridad juridica (politicas o reglamentos) que permita dicha separacion y otorgue autoridad legal a las
entidades resultantes. La legislacion del sector energético puede especificar que una empresa eléctrica
publica titular tenga la responsabilidad de una variedad de actividades que se distribuirian entre
diferentes entidades después de la desagregacion. Por ejemplo, al separar la unidad de generacion y
permitir los PIE, es posible que sea necesario aprobar leyes que permitan a los generadores privados
acceder a la infraestructura de transmision y que otorguen a la empresa eléctrica publica la autoridad
legal para comprar energia, entre otros detalles que deben confirmarse. Las leyes de empresas estatales
pueden regir los requisitos de supervision y de gobierno empresarial, asi como las condiciones laborales.

Las principales preguntas y consideraciones son:

e ;la legislacion del sector de la energia permite la desagregacion de las empresas eléctricas
publicas establecidos o restringe especificamente la desagregacion? ;Cuales son las
perspectivas de enmendar la legislacién dado el entorno politico actual?

e ;Quién sera el propietario de las empresas sucesoras una vez que se desagregue la empresa
eléctrica publica establecida? Si seran de propiedad publica, jqué entidad(es) gubernamental(es)
tendra(n) responsabilidades de supervision de las nuevas empresas?

e ;Existe legislacion que rija las empresas estatales o se rigen por las leyes generales que rigen
las empresas u otras organizaciones? ;Quién estara en la Junta Directiva de las nuevas
entidades?

Las principales acciones en esta fase podrian ser:

e Llevar a cabo un andlisis de la politica y el marco legal existentes para identificar cualquier
disposicion que prohiba o restrinja el proceso de desagregacion previsto.

4 REVISION Y EXPLORACION DEL ESTADO, CONTEXTO Y ECONOMIA POLITICA DE LAS REFORMAS DEL SECTOR ELECTRICO EN AFRICA SUBSAHARIANA, ASIA DEL
SUR Y AMERICA LATINA. ENERGIA Y CRECIMIENTO ECONOMICO. SERIE DE DOCUMENTOS SOBRE EL ESTADO DEL CONOCIMIENTO.
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® Proyecto de legislacion (o politicas) para asignar claramente funciones y responsabilidades
dentro de la nueva estructura de mercado prevista.

e Asignar responsabilidades para diferentes segmentos de la cadena de valor de la
electricidad a nuevas entidades, que pueden incluir empresas estatales o empresas
privadas, como los PIE.

e Cuando corresponda, es posible que el gobierno deba redactar y proponer una legislacion
nueva o modificada para permitir el proceso de desagregacion.

e Determinar los requisitos de propiedad y supervision de las nuevas empresas formadas
después de la separacion y desarrollar una estrategia para garantizar que las nuevas
empresas tengan una supervision independiente (por ejemplo, evitando la superposicién
de miembros de las juntas directivas).

ACTUALIZACION DEL MARCO NORMATIVO Y DEL MERCADO

La desagregacion de las empresas eléctricas publicas cambia las instituciones involucradas en las
operaciones Yy el financiamiento del sector eléctrico. Estos cambios requieren actualizaciones del marco
regulatorio y de mercado para garantizar que el sistema eléctrico se gestione de manera efectiva.
Actualizar las politicas para identificar claramente las funciones y responsabilidades dentro de la
estructura de mercado actualizada es de vital importancia para brindar orientacion a las partes
interesadas tanto internas como externas.

El papel de la planificacion del sector eléctrico es particularmente importante. Por ejemplo, la
planificacion del sector eléctrico (a corto y largo plazo) puede llevarse a cabo de forma centralizada
dentro de la empresa eléctrica publica integrada verticalmente. Es fundamental asignar claramente estas
responsabilidades a una o mas entidades nuevas después de la segregacion. En una empresa eléctrica
publica integrada verticalmente, existen procesos establecidos para asignar los ingresos de los clientes a
diferentes partes de la empresa eléctrica publica para financiar operaciones e inversiones. Después de
la separacion, una o mas empresas de distribucion independientes pueden tener la responsabilidad de
recaudar ingresos y luego pagar a otras empresas (quienes a su vez pueden pagar a otras empresas en
el mercado). Es posible que las nuevas entidades deban solicitar licencias para operar y/o que las
licencias existentes se transfieran a sus nombres. Es posible que sea necesario actualizar las
metodologias tarifarias para reflejar un cambio en la forma en que se estiman y asignan los costos. Es
posible que también sea necesario establecer nuevos estandares de desempeno y requisitos de
informes.

Las principales preguntas y consideraciones:

e ;Quién es responsable de la planificacion del sistema (a corto y largo plazo) y de las
operaciones del sistema en la empresa eléctrica publica titular? ;Dénde estaran estas
responsabilidades después de la separacion? ;Qué obligaciones tendran las diferentes
entidades para respaldar estos procesos, como el suministro de datos técnicos y financieros
y la capacidad de respuesta a las instrucciones de otra entidad (por ejemplo, instrucciones de
despacho)?

e o ;Qué licencias tiene la empresa eléctrica publica establecida? ;Se pueden transferir o asignar
las licencias existentes a nuevas entidades o deben presentar nuevas solicitudes? ;La
desagregacion crearia nuevas funciones que requeririan la creacion de nuevas licencias? ;Sera
necesario actualizar los requisitos de presentacion de informes y las normas de desempeno?

e ;La metodologia tarifaria actual estd estructurada de manera que permita la asignacion de
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costos e ingresos entre las nuevas entidades creadas después de la desagregacion? ;Cada
entidad presentara su propia solicitud de tarifa para que la considere el regulador o se
integraran los costos en las solicitudes de tarifa de otras entidades (por ejemplo, la empresa de
distribucion o el comprador Unico)?

e ;Qué agencia tiene la autoridad para solicitar ofertas para nueva generacion u otra
infraestructura? ;Para revisar y aprobar contratos de compra de energia (CCE)?

Las principales acciones en esta fase podrian ser:

e Revisar las reglas y procedimientos existentes en el mercado de la energia, especialmente
relacionados con la planificacion del sistema, la planificacion de inversiones y las
operaciones del sistema para identificar los impactos de la desagregacion.

e Cuando sea necesario, se deben desarrollar nuevas reglas o procedimientos de mercado y
proporcionar capacitacion a las partes responsables junto con un plan de trabajo para apoyar
la puesta en marcha de los nuevos procedimientos de mercado;

e Definir el flujo de ingresos a través del mercado desde las facturas de los clientes hasta los
pagos a los generadores y desarrollar procedimientos claros para la facturacion y los pagos,
incluido el cronograma de facturacion y los procesos para la medicion de la energia entregada
(incluidas las ubicaciones de medicién y verificacién);

e Revisar y actualizar la metodologia tarifaria existente para permitir analisis separados del costo
del servicio que cubran cada entidad diferente en el mercado (los requisitos pueden diferir
segun el grado de liberalizacién del mercado y el grado de competencia en el mercado);

e Revisar y actualizar/crear nuevas licencias para las entidades sucesoras después de la
separacion y crear requisitos de normativa y de informes para respaldar el monitoreo de
licencias.

COMPONENTES DE LA DESAGREGACION

Cada componente de desagregacion que se presenta a continuacion presenta un nivel diferente de
separacion e independencia, tanto de las fuerzas politicas como de otras entidades dentro del mercado.
Esta trayectoria general se aplica a cada etapa de desagregacion (la separacion individual de cada sector
del mercado) y representa el espectro de desagregacion de la empresa eléctrica publica a lo largo del
tiempo. La desagregacion de cuentas proporciona el grado mas bajo de separacién e independencia,
mientras que la separacion de la propiedad proporciona el grado mas alto y mas riguroso. Para cada
componente, también se deben tomar en cuenta las preguntas y consideraciones de los componentes
anteriores de la desagregacion. Los pasos de desagregacion contable y funcional pueden darse en
cualquier momento antes de la creacion formal de las nuevas empresas. En algunos casos, pueden
formar parte de reorganizaciones internas o cambios en la gestion financiera que no llevan
inmediatamente a la desagregacion. Las empresas publicas integradas pueden operar durante algin
tiempo con arreglos contables y funcionales internos que imitan las condiciones que prevaleceran
después de la desagregacion, lo que también puede ser una oportunidad para identificar y mitigar
cualquier riesgo en el proceso completo de desagregacion.

DESAGREGACION DE LAS CUENTAS

La desagregacion de cuentas dentro de la empresa eléctrica publica requiere la creacion de cuentas
financieras separadas para cada sector (al menos generacion, transmision y distribucién), para respaldar
sus operaciones como un negocio independiente, detallando los costos que formaran la base de pagos
dentro del nuevo mercado. Muchas empresas de servicios publicos integradas verticalmente ya
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practican cierto nivel de separacién contable, como la asignacion de costos de personal, repuestos y
otros gastos a unidades comerciales individuales, como servicios de generacion o distribucion. Sin
embargo, con frecuencia hay ciertos costos compartidos (como los de recursos humanos, servicios de
TI, servicio de la deuda, etc.) que se agregan para la empresa en su conjunto. Ademas, es posible que
los ingresos no se destinen a unidades comerciales especificas y que haya poca fijacion interna de
precios, lo que enmascara el impacto de los déficits en los ingresos. La separacion contable puede
ayudar a mejorar la gestion financiera y la eficiencia al mismo tiempo que sienta las bases para un futuro
proceso de desagregacion.

Las principales preguntas y consideraciones son:

e ;Qué nivel de separacion contable ya se practica en las empresas de servicios publicos
establecidas? ;Qué costos se asignan actualmente a centros de costos centralizados o
departamentos que respaldan varias unidades de negocios? ;Emplea actualmente la empresa
eléctrica publica algin mecanismo interno de fijacion de precios?

e ;Existen activos o pasivos que seran dificiles de asignar a una entidad especifica debido a su
naturaleza compartida?

e ;Cual es el nivel actual de recuperacion de costos por parte de la empresa eléctrica publica?
{Como se acomodan los déficits de ingresos y qué unidades de negocio se ven afectadas? ;Qué
implica esto en términos de impacto en los niveles de tarifas o la necesidad de subsidios del
gobierno?

e ;Qué sistemas contables emplea la empresa eléctrica actual? ;Qué estructuras financieras
necesitan crearse para recibir y enviar pagos entre diferentes empresas en el nuevo sistema?

Las principales acciones en esta fase pueden ser:

® Preparar estados financieros proforma para apoyar la planificacion de la separacion contable;
Con base en cuentas nuevas, estimar los costos para cada unidad de negocio, captando
cualquier cambio en costos ocasionado por cambios en personal y de organizacion,
resultantes de la desagregacion, y realizar un andlisis financiero para estimar los pagos entre
diferentes unidades de negocio;

e |dentificar una fecha para la transicidn a la nueva estructura de cuentas (por ej. el inicio de un
nuevo ejercicio fiscal) y ajustar el software contable, los manuales contables, etc., necesarios
para respaldar el nuevo sistema contable.

DESAGREGACION FUNCIONAL

En una empresa eléctrica publica integrada verticalmente, las operaciones y el personal pueden estar
agrupados en departamentos o unidades que no se alinean con los segmentos separados de la cadena de
valor de la electricidad. Por ejemplo, el personal puede agruparse en departamentos regionales en lugar
de departamentos técnicos. El personal asociado con la transmision y la distribucion puede pertenecer
al mismo departamento. Los servicios compartidos, como recursos humanos, Tl, gestion de flotas y
adquisiciones, pueden asignarse a unidades centrales en lugar de a una unidad comercial funcional, como
a la distribucion. La desagregacion funcional es la division de las tareas operativas y relacionadas con el
negocio en tres (o mas) sectores distintos: generacién, transmisién y distribucion. Es importante
destacar que los distintos sectores/funciones operaran de manera totalmente independiente entre si, lo
que posiblemente requiera un cortafuegos dentro de la empresa eléctrica publica para separarlos en el
periodo anterior a la separacion juridica en diferentes empresas.
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Las principales preguntas y consideraciones son:

{Qué perspectiva tienen los empleados sobre la desagregacion o la restructuracion del mercado?
i{Como se asigna el personal para servicios como contabilidad y gestion financiera,
adquisiciones, juridico, Tl, recursos humanos, etc., en la empresa eléctrica publica titular?
{Existen departamentos centrales para estos servicios o estan asignados a unidades técnicas

de negocio?

iCuales son las opiniones de los sindicatos sobre un proceso de desagregacion? ;Qué funcion
tendria el sindicato en un proceso de desagregacion!?

Las principales acciones en esta fase podrian ser:

Revisar el balance general y la estructura de cuentas existentes en el contexto de las nuevas
unidades funcionales planificadas e identificar los cambios necesarios para asignar activos,
pasivos y costos a las nuevas unidades funcionales;

Crear un plan de gestion de cambios y compromiso de los empleados que establezca la vision
para la separacion y establezca oportunidades de consulta y retroalimentacion para
comprender las preocupaciones de los empleados y generar apoyo para el proceso;
Determinar como se proporcionaran las funciones de gestion empresarial a cada unidad
funcional de la empresa eléctrica publica;

Crear procesos y sistemas de informacion para garantizar que se mantenga el cortafuegos
entre las unidades funcionales.

DESAGREGACION JURIDICA

A través de la desagregacion juridica se crea una persona juridica separada para formalizar la separacion
creada a través de la desagregacion contable y funcional. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que la
nueva entidad juridica aun puede ser propiedad de la empresa eléctrica publica como subsidiaria; por lo
tanto, la nueva empresa puede no ser completamente independiente de la influencia politica. Por lo
tanto, pueden ser necesarios cambios mas profundos en la gestion y las operaciones para evitar que las
empresas eléctricas plblicas desagregadas discriminen (o impidan la participacion) a otros actores del
mercado Yy restrinjan su participacion efectiva en el mercado.

La creacién de una nueva compania producira cambios para la fuerza laboral de la empresa eléctrica que
van desde un nuevo supervisor hasta mudarse a una nueva compania. Es probable que sea necesario
modificar los contratos y renegociar los convenios sindicales. En algunos casos, la separacién puede
crear nuevas oportunidades, por ejemplo, puestos de liderazgo en las empresas recién formadas. Sin
embargo, los empleados pueden reaccionar negativamente a un proceso planificado de desagregacion
debido a temores sobre su impacto en sus carreras o beneficios, o simplemente debido a la inquietud
por el cambio. Se deben contabilizar los fondos para cumplir con las obligaciones a largo plazo, como las
pensiones Yy los costos de atencion médica. Se necesitan comunicaciones constantes y frecuentes con los
empleados para facilitar una transicion sin problemas.

Ademas de las consideraciones de cuenta y desagregacion funcional, las principales preguntas y

consideraciones son:

{Como se constituiran juridicamente las nuevas empresas? ;Cuanta influencia ejercera la
empresa matriz sobre las nuevas entidades?
{Como se contratara al personal para cubrir los nuevos puestos en las empresas sucesoras,
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especialmente los puestos gerenciales que antes no existian (por ejemplo, director general y
jefes de departamento)? ;Se designara directamente al personal para estos puestos o se
utilizara un proceso competitivo!

e ;Qué responsabilidades tendra cada entidad? ;Coémo se conformara la estructura de gestion
de cada entidad? ;Como se confirmara la independencia de la direccion?

e ;Como se transferiran los contratos y/o deudas existentes a la nueva entidad juridica?
{Qué establecen los contratos de los empleados con respecto a un cambio en los términos?
iSe veran afectadas las descripciones de los puestos, los salarios y los beneficios? ;Se
despedira a algiin miembro del personal como parte del proceso de desagregacion?

e ;Qué obligaciones a largo plazo con los empleados (pensiones, fondos de atencion
médica) tiene la empresa eléctrica publica titular? ;Dénde se llevaran a cabo y como se
financiaran después de la separacion?

Las principales acciones en esta fase pueden ser:

e Crear la estructura organizativa de cada nueva entidad juridica y establecer una vision de las
funciones y responsabilidades de todas las entidades.

® Preparar un plan de dotacion de personal para las empresas sucesoras que detalle los
requisitos funcionales, establezca una estructura organizativa, calcule la cantidad de
personal y proporcione descripciones de puestos.

e Completar el organigrama de las nuevas entidades juridicas con los nombres del personal
titular y/o identificar los puestos que se cubriran a través de procesos de seleccion
competitivos. Evaluar las ramificaciones juridicas (segln la ley/politica existente) del cambio de
propiedad de partes de la empresa eléctrica. Asegurar que cada nueva entidad tenga autoridad
para realizar negocios dentro del mercado.

e Modificar contratos con proveedores y/o financiadores de la nueva empresa.

e Revisar los contratos de los empleados para identificar los pasos necesarios para
enmendarlos e involucrar a los empleados y/o sindicatos en los pasos y el momento
del proceso de enmienda.

DESAGREGACION DE LA PROPIEDAD

En cada fase de la desagregacion, un sector distinto del mercado se abre a la inversién privada,
abriendo asi el mercado a un nuevo modelo de gestion y propiedad. Para competir con las entidades
privadas, es probable que la antigua empresa eléctrica plblica de propiedad del gobierno también deba
reorganizarse, totalmente separada del gobierno, y operar con conceptos de administracion
empresarial. Este ultimo componente de la desagregacion es particularmente importante, ya que separa
la propiedad de los activos del control politico, amplificando asi los esfuerzos de las fases anteriores de
separar a la empresa eléctrica de la influencia del gobierno.

Ademas de las consideraciones de desagregacion juridica, funcional y de cuentas, las principales
preguntas y consideraciones son:

o ;Qué recursos se necesitan para apoyar la puesta en marcha de las entidades sucesoras,
incluidas las necesidades de capital de trabajo?

e Sila separacion de la propiedad también incluye la privatizacion, ;hay entidades del sector
privado interesadas en invertir en la nueva empresa, para transferir la entidad que
anteriormente era propiedad del gobierno a propiedad privada? ;Como se transferiran los
contratos existentes! ;Pueden y como se transferiran las deudas de la entidad estatal al
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propietario privado?
e ;Quiénes formaran las Juntas Directivas? ;Hay requisitos para cierta representacion? ;Qué tipo
de experiencia se necesita para participar en estas juntas?
{Qué pasos se deben dar para transferir los contratos con los proveedores?
e ;Qué pasos se deben dar para modificar los contratos de los empleados y quién debe
aprobar estos cambios? ;Son diferentes estos pasos si los empleados son transferidos a
una entidad publica o a una empresa privada?

Las principales acciones en esta fase pueden ser:

e Revisar y actualizar la base de activos de la empresa eléctrica publica para establecer una
imagen completa de los activos para la asignacion a nuevas entidades. Se puede prestar especial
atencion a los activos comunes (p. €j., vehiculos, algunos articulos del inventario,
computadoras) y a la asignacion de activos que se encuentran en sitios compartidos o donde los
limites entre los sistemas pueden no ser claros, como los activos de transmision de alta tension
en las instalaciones de una planta generadora;

e Realizar los pasos juridicos para establecer nuevas empresas, como la presentacion de
estatutos y el nombramiento de una Junta Directiva independiente. Desarrollar recursos de
gobierno empresariales tales como estatutos;

e Crear recursos empresariales independientes, como el nombre, el logotipo y las paginas web de la
empresa;

e |dentificar y establecer espacio de oficina para las nuevas empresas;

e Asignar o transferir la propiedad de los activos, contratos y convenios de servicio a las nuevas
empresas;

e Transferir todo el personal a las nuevas empresas e iniciar las operaciones.

12| UTILITY UNBUNDLING & ELECTRICITY MARKET REFORM USAID.GOV



PRINCIPALES CONSIDERACIONES EXTERNAS

A lo largo del proceso de reestructuracion, los gobiernos deben considerar no solo los pasos internos
de la reestructuracion (juridico, funcional, contable, de propiedad), sino también los impactos externos
de cada nueva fase de desarrollo del mercado. Una parte importante del proceso de reestructuracion
puede necesitar relaciones publicas y la participacion de las partes interesadas. Deben tenerse en
cuenta las siguientes cuestiones:

CONTRATOS ACTUALES

Por lo general, una empresa eléctrica puiblica tendra una serie de contratos que van desde acuerdos
basicos con proveedores hasta CCE mas complejos a largo plazo. La desagregacion da como
resultado la creacion de nuevas entidades empresariales ;Existen acuerdos criticos de proveedores
que deben transferirse o dividirse entre empresas (por ejemplo: combustible, repuestos, servicios
de Tl) que pueden heredar contratos existentes o firmar nuevos por si mismos! Preguntas
importantes a considerar:

o ;Como se veran afectados los CCE actuales? ;Los PIE se opondran a estos cambios?

e ;Se requeriran nuevos CCE? ;Como se estableceran los términos de compra de energia?

e ;Se tendran que asignar CCE a una nueva entidad empresarial? ;La nueva entidad tiene recursos
suficientes (por ejemplo, capital de trabajo) y un flujo de ingresos claro que le permitira pagar
los CCE existentes y firmar CCE futuros?

e ;Como se veran afectados los contratos de gestion?

e ;Cbmo se ve afectada la propiedad de los activos por una nueva estructura de propiedad?

e ;Existen acuerdos criticos de proveedores que deben transferirse o dividirse entre empresas
(por ejemplo: combustible, repuestos, servicios de TI)?

TASAS DE ELECTRICIDAD

Idealmente, el proceso de desagregar una empresa de servicios publicos y de reestructurar un mercado
de energia contribuira a mejoras en la eficiencia que reduzcan los costos para el consumidor. Sin
embargo, a corto plazo, es posible que los costos aumenten. Esto puede ocurrir debido a posibles
aumentos de personal o nuevos gastos, como nuevas oficinas, o en relacion con la creacion de nuevas
entidades. Los aumentos también pueden dar lugar a situaciones en las que la empresa eléctrica publica
establecida no ha estado recuperando sus costos debido a pérdidas elevadas o tarifas bajas. Estos déficits
en los ingresos se han enmascarado al no aplicar mecanismos de fijacion de precios internos adecuados.
Por ejemplo, en una empresa eléctrica publica integrada verticalmente, es posible que el departamento
de generacion no cuente con fondos suficientes para las operaciones y el mantenimiento cuando hay
déficit en los ingresos. Sin embargo, como empresa independiente, esos costos formarian parte de
obligaciones de compra de energia que serian mas dificiles de eludir. Se recomienda una fuerte campana
de divulgacion y relaciones publicas para informar a los usuarios finales sobre las tasas de tarifas
esperadas y generar apoyo para los cambios al enfatizar los resultados positivos (mayor confiabilidad,
etc.). En algunas situaciones, el gobierno u otro patrocinador podria ayudar a mitigar los aumentos de
tarifas proporcionando financiamiento para la transicion. Preguntas importantes:
e ;Qué costos Unicos habra para respaldar el proceso de desagregacion, incluidos los costos

administrativos (p. e].: servicios juridicos o de contabilidad) y los gastos de capital (p. €j.:

equipo de TI, vehiculos, nuevo espacio de oficina)? ;Se pueden trasladar estos costos a los

clientes o necesitan financiamiento externo?
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e ;Hay pasivos o activos bloqueados que pueden ser dificiles o poco atractivos de transferir a
una nueva empresa porque seran una carga insostenible? ;Existen oportunidades de apoyo
del gobierno para resolverlos?

{Como se veran afectadas las tarifas de electricidad para el usuario final por la desagregacion?

e ;Hay grupos especificos de la poblacion que se veran significativamente mas afectados que
otros!? ;Son sostenibles las nuevas tarifas eléctricas para los consumidores?

e ;Qué beneficios deberian esperar los consumidores de la desagregacion y cémo se
comunican?

CONSIDERACIONES SOCIALES, AMBIENTALES Y DE GENERO

Se debe tener especial cuidado y planificacion para incluir consideraciones de género y para proteger a
las comunidades vulnerables, los recursos culturales y los recursos ambientales. Cuando las tareas y los
sectores del mercado se comparten entre varias empresas y organizaciones, se debe incluir normativa
para proteger a la comunidad en su conjunto: los elementos sociales, culturales y ambientales, para
evitar la “carrera hacia la degradacion”. Preguntas importantes:

e ;Se ubicaran de manera desproporcionada las instalaciones de nueva generacion en
comunidades desfavorecidas o de bajos ingresos? ;Cémo se veran afectadas las mujeres como
usuarias finales y como trabajadoras de la industria?

e ;Se veran afectados de manera desproporcionada los recursos culturales y las comunidades
nativas’
¢Se agruparan las instalaciones de nueva generacion, causando mayores impactos ambientales?
iSe protegeran los ecosistemas vulnerables ante un sistema eléctrico en crecimiento? ;Se
conservaran y regularan los recursos de aire y agua para garantizar una contaminacién minima y
reducir los impactos en la salud?

CONCLUSION

La desagregacion de las empresas eléctricas publicas y la reestructuracion del mercado tienen como
objetivo impulsar el crecimiento econémico al mejorar la eficiencia y la sostenibilidad financiera,
respaldar objetivos ambientales como el aumento de la energia renovable y la reduccion de las
emisiones, y reducir la pobreza al mejorar la calidad de la energia y las tasas de electrificacion. No se
necesita el espectro completo de desagregacion y privatizacion para lograr beneficios significativos para
el mercado de la electricidad. Si bien es posible que no se necesite una desagregacion total, también es
significativo que la desagregacion por si sola, sin privatizacion u otras reformas en el mercado, puede no
generar los beneficios deseados. Se pueden obtener beneficios significativos a través de las primeras
fases de la reestructuracion del mercado, al abrir la competencia del sector de generacién vy, por lo
tanto, abrir la empresa de servicios publicos a las fuerzas del mercado y las estrategias de gestion
financiera empresarial. Ademas, no es necesaria la privatizacion total de los tres sectores para ver los
beneficios mas impactantes de la reestructuracién del mercado.

Los estudios y la evidencia anecdética apuntan cada vez mas a la conclusion de que un modelo de
comprador unico puede ofrecer los mejores resultados y ventajas para la mayoria de los paises de
ingresos bajos y medianos.6 Al revisar los objetivos deseados de desagregacion y reestructuracion del
mercado, es importante analizar si es necesario todo el espectro de la reestructuracién del mercado
para lograr los objetivos de reforma deseados. Los pasos y las fases de la reestructuracion del mercado
pueden y deben adaptarse para satisfacer las necesidades del mercado, para lograr los resultados
deseados de reduccion de costos, mayor eficiencia y electricidad segura y confiable para el usuario
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final. La reestructuracion del mercado eléctrico y la desagregacion de las empresas eléctricas publicas
es un proceso complejo y requiere mucha planificacion y una ejecucion rigurosa. Una vision clara, una
hoja de ruta realista y los recursos adecuados para cada paso del proceso pueden ayudar a generar la
aceptacion de las partes interesadas clave y brindar los resultados esperados.

5 PARA OBTENER MAS DETALLES Y RECOMENDACIONES, CONSULTE: REFORMA DEL SECTOR ENERGETICO: ESTRATEGIAS PARA EL CRECIMIENTO, LA EQUIDAD Y LA SOSTENIBILIDAD; AGENCIA
SUECA DE COOPERACION INTERNACIONAL PARA EL DESARROLLO; 2007; REPENSAR LA REFORMA DEL SECTOR ELECTRICO EN EL MUNDO EN DESARROLLO; BANCO MUNDIAL, 2020
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